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ABSTRACT 
This paper builds a conceptual framework about the impact of adoption of mobile 
information technologies (TIMs) for sales teams. In order to accomplish that, an exploratory 
study was developed, based on the literature on adoption and use of mobile information 
technologies in the organizational context, and specifically in commercial teams. As a 
result, a conceptual framework about the impacts resulting from the adoption of TIMs in 
sales teams is presented. The conceptual framework has five dimensions of a model that 
helps to treat the adoption of TIMs by the actors at the end of a process, namely: seller’s 
productivity, information processing, communication effectiveness, competence seller and 
quality of customer relations. The study results provide better grounds on which to develop 
empirical studies in this context. Finally, questions and suggestions for research are raised. 
Key-words: mobile information technology; mobility; labor mobility; sales team automation. 
RESUMO 
O presente artigo tem como objetivo consolidar um quadro conceitual sobre os impactos 
da adoção de Tecnologias de Informações Móveis (TIMs) por equipes de vendas. Para isso, 
foi desenvolvido um estudo exploratório com base na literatura sobre adoção e uso de 
Tecnologias de Informações Móveis no contexto organizacional, e de modo específico em 
equipes comerciais. Como resultados, apresenta-se um quadro conceitual sobre os 
impactos decorrentes da adoção de TIMs em equipes de vendas. O quadro conceitual 
apresenta cinco dimensões de um modelo que auxilia a tratar a adoção de TIMs pelos 
atores na ponta de um processo, quais sejam: Produtividade do Vendedor, Processamento 
de Informações, Eficácia da Comunicação, Competência do Vendedor e Qualidade de 
Relacionamento com o Cliente. Os resultados do estudo fornecem embasamento para 
nortear estudos empíricos nesse contexto. Por fim, são levantados questionamentos e 
sugestões de pesquisas. 
Palavras-chave: tecnologia de informação móvel; mobilidade; mobilidade do trabalho; 
automação da equipe de vendas. 
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1 INTRODUÇÃO 
A crescente dependência das organizações com relação à tecnologia 
de informação (TI) passou a exigir um maior gerenciamento dos aspectos 
relacionados à adoção dessas tecnologias, bem como um melhor direcio-
namento dos investimentos em áreas mais estratégicas. A área de vendas, 
por exemplo, pode beneficiar-se com a melhoria no fluxo de informações 
entre organização e equipes de vendas externas, o que pode potencializar 
o crescimento da organização. Nesse contexto, têm ganhado destaque, nos 
últimos anos, as Tecnologias de Informação Móveis (TIMs), que propiciam 
maior mobilidade de equipes gestoras e comerciais, e a interação entre as 
equipes internas e externas.  
Mobilidade está relacionada com portabilidade, que é a capacidade de 
se levar, para qualquer lugar, um dispositivo de TI (KALAKOTA e ROBINSON, 
2002). Logo, um laptop, um Smartphone ou um PDA (Personal Data 
Assistants) comum, mesmo que sem capacidade de acesso a redes sem fio, 
são tecnologias móveis. Por meio da mobilidade, que propicia o trabalho 
móvel, as barreiras físicas das empresas estão sendo transpostas e a ideia 
de que o trabalho se restringe a um espaço físico fechado, caiu por terra. A 
adoção de tecnologias móveis permite eliminar as barreiras de tempo e 
lugar (BESSEYRE DES HORTS, 2008; JEDDI, 2014). 
Estimativas apontam para cerca de 1,75 bilhão de trabalhadores mó-
veis conectados até 2020, representando 42% da força de trabalho global 
(TIINSIDE, 2016). Sørensen (2011), o trabalho móvel é considerado a mais 
radical de todas as transformações na flexibilidade de trabalho, pois gera 
uma mobilidade geográfica, permitindo que os trabalhadores se locomovam 
sem restrições, trabalhando remotamente. Adicionalmente, a mobilidade 
também irá contribuir para a transformação do trabalho como conhecemos 
hoje, criando novas oportunidades para o trabalho remoto, seja ele indivi-
dual ou em equipe.  
Apesar das TIMs estarem à disposição de todos os cidadãos e profis-
sionais, foram as equipes de vendas que mais se beneficiaram, por meio de 
ganhos de eficiência (WELIN-BERGER, 2004). Alguns exemplos disso são 
recebimento de pedidos realizados remotamente, redução ou eliminação do 
trabalho na emissão de pedidos ou notas fiscais, acesso a informações dos 
clientes em qualquer momento e lugar, informação sobre quantidade de 
estoque em tempo real, informações sobre o produto, sem falar na melhoria 
do fluxo de caixa, bem como na diminuição de erros e, finalmente, uma 
melhor gestão de estoques e compras (WELIN-BERGER, 2004).  
Segundo Boujena, Johnston e Merunka (2009), equipes de vendas auto-
matizadas estão buscando uma maior interação com seus clientes, gerando 
um maior impacto no aumento da produtividade, canalizado por meio do 
aumento da interação e consequente satisfação do cliente, permitindo ao 
vendedor fornecer respostas mais rápidas e precisas frente às necessidades 
do cliente. Tais evidências sugerem que a automação da força de vendas 
torna-se cada dia mais importante e necessária para o crescimento e 
sobrevivência das organizações.  
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Embora a literatura aponte para benefícios decorrentes da adoção de 
TIMs, Brans e Basole (2008) destacam que as organizações que estão 
implantando as TIMs, devem estar atentas aos novos paradigmas compu-
tacionais, pois cada vez mais funcionários estarão expostos a novos tipos 
de tecnologia a qual eles não estavam acostumados. Novas preocupação e 
precauções devem fazer parte do dia-a-dia dessas organizações. 
Consequentemente, são necessários estudos empíricos que contribuam 
para uma mais adequada compreensão a respeito dos impactos da adoção 
de TIMs no contexto organizacional. No contexto de força de vendas, 
embora estudos sobre sua automação venham sendo desenvolvidos há 
cerca de 30 anos, são ainda escassos estudos sobre uso de tecnologias 
móveis, especialmente smartphones e tablets (SINISALO; KARJALUOTO; 
SARANIEMI, 2015). 
Este artigo pretende trazer contribuições nessa linha, tendo como 
objetivo consolidar um quadro conceitual para guiar estudos sobre os 
impactos da adoção de Tecnologias de Informações Móveis (TIMs) em 
equipes de vendas. Para o desenvolvimento deste estudo, de natureza 
teórica, foram selecionados artigos disponíveis na base EBSCO, com o uso 
das palavras chave: sales force automation e mobile information 
technology, entre os anos de 1983 e 2013, ou seja, envolvendo um período 
de 30 anos. Foram encontrados inicialmente 4.425 resultados entre artigos 
acadêmicos, publicações comerciais e relatórios. Entretanto, quando a 
busca foi limitada somente para revistas acadêmicas, referências dispo-
níveis e textos completos, levando-se em conta o mesmo período de tempo, 
foram encontrados 102 resultados, um pouco mais que 2% do total 
pesquisado. Essa base orientou o início das leituras, que acabaram derivan-
do para certo grupo de artigos que embasaram o estudo de Boujena, 
Johnston e Merunka (2009), que foi tomado como referencial para a 
produção do presente estudo. 
Na sequência desta introdução, a seção 2 aborda conceitos de TIMs e 
aspectos decorrentes de sua adoção no contexto organizacional; a seção 3 
trata da adoção de TIMs por equipes de vendas, evidenciando elementos 
chave para a verificação de seus impactos; a seção 4 apresenta um quadro 
consolidado da literatura, com indicativos para o desenvolvimento de estu-
dos empíricos na temática; por fim, na seção 5 são feitas as considerações 
finais.  
2 TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO MÓVEIS (TIM): DEFINIÇÕES E ADOÇÃO 
PELAS ORGANIZAÇÕES 
Tecnologias de Informação Móveis (TIMs) são qualquer tecnologia que 
permita a portabilidade, ou seja, é a tecnologia que foi criada para ser usada 
por pessoas enquanto se está em movimento, e que pode ser conectada à 
internet através de uma rede sem fio (WEILENMANN, 2003). Para Kalakota 
e Robinson (2002), a capacidade de portabilidade, ou seja, de um dispo-
sitivo de TIMs ser levado para qualquer lugar, caracteriza a mobilidade.  
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Outro conceito que se relaciona com a mobilidade é o de Tecnologia de 
Informação Ubíqua, que foi definido inicialmente em um artigo de Weiser 
(1991). Segundo o autor, a computação passará a fazer parte da vida dos 
indivíduos de uma forma tão natural que se tornará invisível, pois será 
utilizada sem a percepção de seu uso. Assim, computação Ubíqua pode ser 
entendida como a existência de diversos equipamentos interconectados por 
redes sem fio, utilizando diferentes protocolos sem fio que se espalham por 
carros, ruas, prédios e outros locais ou meios de transporte, dando origem 
à internet das coisas (GUBBI et al., 2013; COOMBS et al., 2016). 
Saccol e Reinhard (2007) apresentam uma distinção de conceitos rela-
cionados a tecnologias móveis, o que é resumido no Quadro 1. Para efeitos 
deste estudo, adota-se o conceito de Tecnologias de Informação Móveis 
(TIMs), tendo como foco a capacidade de mobilidade, seja conectado ou não 
a uma rede sem fio. 
Quadro 1 – Definições das Tecnologias de Informação 
TIPO DE TECNOLOGIA DEFINIÇÃO 
Tecnologia de 
Informação Móvel 
Está relacionada com portabilidade de um dispositivo, 
capacidade de locomoção e operar, conectado ou não, a uma 
rede sem fio. 
Ex.: Smartphones, tablets, PDA, laptops. 
Tecnologia de 
Informação sem Fio 
Envolve dispositivos ligados a uma rede de comunicação sem 
fio ou a outro aparelho, através de um link que permita 
comunicação sem fio. 
Ex.: Bluetooth, infravermelho, wireless, redes de telefonia 
móvel. 
Tecnologia de 
Informação Ubíqua 
Existência de diversos aparelhos interconectados por redes 
sem fio, transitando por diversos protocolos, em qualquer 
lugar, a qualquer tempo. 
Fonte: Saccol e Reinhard (2007) 
Segundo Hitt e Brynjolfsson (1996), executivos de todos os tipos de 
organizações perceberam que é possível obter e sustentar vantagem 
competitiva com a utilização da TI. Venkatraman (1994) também ponta para 
o grau de transformação e os potenciais benefícios que podem ser gerados 
pela adoção de TI. Essas melhorias podem advir tanto do aumento de 
produtividade e de vendas, redução de custos operacionais, maior quali-
dade das decisões, maior lucratividade, quanto do adicionamento de valor 
aos clientes (HU e PLANT, 2001), entre outros. Quando esses benefícios 
ocorrem, afetam o desempenho da organização, principalmente, por 
estarem diretamente associados à melhoria da eficiência e melhoria de 
atendimento ao cliente, pois possibilitam geração de respostas mais rápidas 
em um mundo cada vez mais competitivo (MELVILLE, KRAEMER e 
GURBAXANI, 2004). 
Satyanarayanan (1995) e Slywotzky (1995) verificam que a computa-
ção móvel tornou-se realidade, devido à convergência dos computadores 
móveis e das redes de comunicação sem fio, gerando soluções de negócios 
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que permitiram o trabalho fora do ambiente das organizações. Satyana-
rayanan (1995) complementa que qualquer usuário, desde que munido de 
um dispositivo móvel, pode se comunicar com outros dispositivos móveis 
ou fixos, independentemente da localização.  
O acesso ilimitado a redes de comunicação altera todos os processos 
e dinâmicas das atividades do trabalho móvel, desde a comunicação, com 
o compartilhamento de documentos e a troca de conhecimentos e o 
compartilhamento entre equipes remotas, como visando uma melhoria de 
produtividade e desempenho (DAVIS, 2002; JEDDI, 2014). Davis (2002) 
observa que é difícil prever os resultados decorrentes da implantação das 
TIMs, pois organizações e indivíduos fornecem respostas distintas ao se 
adaptarem à utilização de novas tecnologias. Esse fenômeno ocorre 
principalmente nos dias atuais, com a valorização do trabalho do conheci-
mento, no qual os resultados desse trabalho se referem a análises, avalia-
ções, planos de ação, raciocínios e decisões. Portanto, segundo observa 
Davis (2002), o trabalhador do conhecimento tem mais valor na sociedade 
do conhecimento, pois ele terá de estruturar e gerenciar suas atividades, 
cada dia mais isoladamente. 
Com o trabalho móvel, as fronteiras organizacionais tornam-se mais 
permeáveis, os escritórios tradicionais são modificados, dados da organi-
zação podem ser acessados de forma ilimitada e a qualquer momento, 
independente da hierarquia (DAVIS, 2002). Sørensen, Al-Taitoon e 
Kietzmann (2008) ressaltam que os níveis de melhoria de eficiência pelas 
organizações serão elevados pelo uso das tecnologias móveis, que podem 
propiciar cada vez mais trabalhos colaborativos e novas formas de 
gerenciar equipes de trabalho. Nesse contexto, os profissionais terão que 
se adaptar às novas necessidades e possibilidades geradas dentro das 
organizações, onde a autogestão irá modificar a forma de trabalhar dando 
mais ênfase à inovação. Fujimoto et al. (2016) citam diversos estudos que 
apontam efeitos positivos do uso de TIMs por organizações; mais especifi-
camente, em seu estudo, eles evidenciam resultados positivos na autono-
mia e no engajamento com o trabalho. Porém, no que se refere aos 
profissionais, os efeitos de melhoria da qualidade de vida no trabalho ainda 
são incertos (FUJIMOTO et al., 2016).  
Aguns benefícios do uso de TIMs pelas organizações podem ser 
evidenciados. Welin-Berger (2004) aponta que quando as organizações 
aplicam as TIMs aos seus processos, são obtidos ganhos internos e externos 
de eficiência, como: recebimento de pedidos gerados remotamente, 
redução do trabalho de retaguarda, acesso imediato da posição do estoque, 
tempo de processamento de pedidos, informações sobre produtos, manuais 
e documentação técnica, entre outros. Por outro lado, o cliente pode ter 
outros tipos de ganho, tal como, fácil acesso às informações sobre produto, 
entrega e emissão de documentos. O autor aponta exemplos de ganhos 
qualitativos, como melhor planejamento e utilização da força de vendas, 
redução de erros, agilidade na comunicação e informação mais rápida e 
precisa, com um melhor controle de inventário. Ele também evidencia 
ganhos quantitativos, a exemplo de redução dos custos administrativos, 
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aumento da eficiência dos colaboradores que atuam em campo, redução do 
tempo de entrega, redução dos custos de entrega e aumento das vendas. 
Outro elemento é abordado por Brans e Basole (2008), o Escritório de 
Campo (Field-Office). Na visão dos autores, em decorrência do surgimento 
de dispositivos móveis com maiores capacidades de armazenamento e a 
disseminação de redes sem fio, o surgimento de tecnologias que permitem 
o acesso a informações e arquivos de dados cada vez maiores, qualquer 
lugar poderá ser o escritório de um colaborador de uma organização. Ou 
seja, um consultório médico, um shopping center, sua casa, ou até mesmo 
um parque, poderá facilmente se transformar em um escritório de campo, 
criando assim uma lista de necessidades para dar suporte a essas equipes. 
Os autores chamam atenção para a necessidade de reestruturação da 
estrutura da organização ligada à área de TI, com maior atenção à seguran-
ça dos dados no que se refere ao controle de acesso e backups, pois na 
maioria dos casos os dispositivos móveis carregam uma grande quantidade 
de informações das organizações.  
Davis (2002) identificou quatro efeitos benéficos da adoção do acesso 
ilimitado ao trabalho: (1) remoção dos limites de tempo e espaço para a 
comunicação, (2) remoção dos limites de tempo e espaço para as 
realizações do trabalho do conhecimento, (3) melhor acesso aos tomadores 
de decisão, e (4) aumento da habilidade para receber e processar um rico 
fluxo de sinais a respeito da organização e do ambiente. Portanto, a 
possibilidade do usuário poder acessar remotamente dados e informações, 
trará uma melhoria da capacidade de comunicação e integração entre 
equipes – notadamente dos gerentes – e, consequentemente, uma melhoria 
de fluxo de informações para os usuários e para a organização. Assim 
sendo, as capacidades de coordenação, colaboração e troca de conheci-
mentos serão aprimorados, pois o trabalho restrito a um escritório tende a 
limitar o desempenho dessas equipes de trabalho. Sørensen (2011) confir-
ma o trabalho de Davis (2002) referindo-se à ‘morte da distância’.  
Um exemplo de mobilidade nas organizações, apontado por Slywotzky 
(1995), são as equipes de vendas externas, pois podem executar diversas 
operações por meio de dispositivos portáteis, diminuindo o tempo para 
tomada de decisão e agregando valor percebido aos serviços prestados 
para o cliente. De acordo com o autor, há impactos na velocidade do fluxo 
de informações: tempo de espera próximo de zero, resposta real em vez de 
estimativas, sincronização com as demandas dos clientes e diminuição do 
tempo de entrega. As TIMs que permitem a automação da força de vendas 
podem melhorar a eficiência e a produtividade quando a quantidade e a 
qualidade da comunicação entre vendedor, compradores de uma organi-
zação e a empresa que está vendendo é mais efetiva (BOUJENA; JOHNSTON; 
MERUNKA, 2009). 
A seção seguinte aborda a adoção de TIMs pela equipe comercial. 
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3 ADOÇÃO DE TIMS PELA EQUIPE DE VENDAS 
O ambiente de vendas está passando por um processo de mudança e 
obrigará as organizações a olharem de forma diferente para a função do 
vendedor, fazendo com que esse profissional passe a criar mais valor e 
gerar vantagens competitivas para as organizações, conforme destacado 
por Boujena, Johnston e Merunka (2009). Para os autores, tais mudanças 
não ocorrem somente devido a reuniões de vendas e troca de informações, 
mas sim por meio do desenvolvimento de habilidades e de uma força de 
vendas automatizada.  
Saccol e Camarotto (2012) realizaram estudo que aborda as TIMs e as 
competências dos profissionais de vendas. Os autores salientam que a 
utilização de tecnologias móveis pela equipe de vendas de uma organi-
zação, pode gerar vantagem competitiva quando da sua correta utilização. 
Porém, em contrapartida, essas organizações passam a exigir profissionais 
cada vez mais preparados, competentes e atualizados em relação a essas 
tecnologias. Isso modifica sobremaneira a definição de competência dentro 
das organizações, e principalmente nos departamentos de recrutamento e 
seleção, pois deverão identificar essas novas habilidades nos futuros 
profissionais, que serão obrigados a utilizar esses dispositivos e tecnologias 
móveis. 
A automação da equipe de vendas consiste em fornecer dispositivos 
móveis sem fio com acesso às redes de comunicação para vendedores que 
atuam fora da empresa. Nesse caso, a equipe de vendas é provida de 
acesso a dados da empresa como informações sobre clientes, produtos, 
pedidos, entre outros, e que são atualizadas a qualquer momento, via 
dispositivos móveis, independentemente da localização dos colaboradores 
(SINISALO; KARJALUOTO; SARANIEMI, 2015). Dessa forma, os pedidos de 
vendas seguem on-line para as organizações, o que possibilita aceleração 
do processo de emissão de documentos fiscais, diminuição ou extinção do 
retrabalho e a posterior entrega do pedido ao cliente final; isso pode 
contribuir para gerar confiabilidade e fidelização do cliente através do 
aumento do valor agregado percebido. Esse raciocínio pode ser comple-
mentado por Geser (2004), que verificou que o uso das TIMs aumenta a 
capacidade colaborativa e de integração das equipes de vendas que 
trabalham geograficamente distantes, tornando toda a estrutura organiza-
cional mais flexível, em relação às rápidas mudanças de mercado e das 
formas dos clientes trabalharem. 
De acordo com Boujena, Johnston e Merunka (2009), a força de traba-
lho que faz uso das TIMs, apresenta melhoria de desempenho, gerando 
aumento na eficiência e produtividade, afetando diretamente a função das 
equipes de vendas em cinco níveis de relação vendedor-cliente, conforme 
apresentado no Quadro 2, e explorados na sequência.  
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Quadro 2 – Níveis de função da interação Vendedor-Cliente 
NÍVEIS CARACTERÍSTICAS 
Produtividade do 
Vendedor 
Tecnologias que têm como objetivo principal auxiliar o vendedor 
na realização das suas atividades diárias, conquistando melhor 
produtividade através de um melhor desempenho individual. 
Processamento de 
Informações 
Tecnologias projetadas para a automação das equipes de vendas, 
visam melhorar as capacidades dos vendedores em fornecer e 
analisar informações sobre clientes e concorrentes. 
Eficácia da 
Comunicação 
Capacidade do vendedor comunicar-se mais claramente e 
eficazmente com seus clientes, devido à aplicação de tecnologias 
de informações móveis pelas equipes de vendas. 
Competência do 
Vendedor 
A competência do vendedor está relacionada à percepção que o 
cliente/comprador tem em relação ao conhecimento dos produtos 
e qualidade de informações disponíveis. 
Qualidade de 
Relacionamento 
com o Cliente 
Está relacionada com a interação vendedor-cliente e está ligada à 
confiança gerada nesses relacionamentos bem sucedidos, 
decorrentes da utilização de tecnologias de informação móveis. 
Fonte: Boujena, Johnston e Merunka (2009) 
3.1 PRODUTIVIDADE DO VENDEDOR 
As tecnologias que geram automação das equipes de vendas são 
implantadas com objetivo principal de auxiliar os vendedores a realizar suas 
atividades diárias de forma mais eficiente, aumentando a produtividade por 
meio de um melhor desempenho individual de cada membro da equipe e 
do gerenciamento das atividades ligadas a vendas (BOUJENA, JOHNSTON e 
MERUNKA, 2009). Hitt e Brynjolfsson (1996) concluíram que a utilização de 
ferramentas de TI é capaz de aumentar a produtividade da equipe de 
vendas e criar substancial valor para o cliente, além de gerar considerável 
aumento da lucratividade da organização. Hunter e Perreault (2006), por 
sua vez, em um estudo com grandes empresas de bens de consumo, 
concluíram que a adoção de TIMs pelas equipes de vendas gera impacto 
direto na melhoria do desempenho nos vendedores, e que a influência dos 
gerentes de vendas, ao gerarem suporte tecnológico, é de grande importân-
cia.  
Para Moriarty e Swartz (1989), a adoção de TIMs, apesar de ter gerado, 
inicialmente, um aumento de investimentos na casa de 10% a 30%, gerou, 
em curto prazo, redução de custos e aumento da produtividade, o que 
resultou em retornos superiores a 100% do valor investido. Entretanto, 
Moriarty e Swartz (1989) salientam que tal resultado não foi obtido somente 
com os investimentos diretos, mas, sim, com ações em conjunto como 
treinamento e suporte dessas equipes de vendas. Wedell e Hempeck 
(1987a) sustentam que a automação da força de vendas pode auxiliar os 
vendedores na realização de suas tarefas, permite que os vendedores 
despendam mais tempo com atividades relacionadas a vendas, além de 
melhorar a qualidade e a velocidade em respostas à gerência. Ainda 
segundo os mesmos autores, melhoria do relacionamento com o cliente, 
relatórios mais precisos e oportunos, velocidade de acesso às informações 
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e melhoria da produtividade da força de vendas, são comumente relatadas 
pelas empresas que automatizaram a força de vendas. 
O estudo de Barnes e Engle (1995) demonstra que a utilização de TI 
por gerentes de vendas facilitou as atividades de gerenciamento, bem com 
o desempenho dos vendedores. De acordo com Boujena, Johnston e 
Merunka (2009), quando a eficiência é alcançada, vários benefícios são 
verificados, tais como: a redução de erros que ocorrem no processo manual 
de vendas, redução dos custos do suporte de vendas, aumento das taxas 
de fechamento de vendas, aumento do preço médio de vendas como 
resultados de informações mais rápidas e precisas. Esses benefícios 
resultam no aumento da produtividade da equipe de vendas. Saleh e Omarb 
(2015) destacam a melhoria na qualidade do serviço do vendedor com o 
uso de TIMs. 
3.2 PROCESSAMENTO DE INFORMAÇÕES 
As tecnologias que propiciam a automação das equipes de vendas são 
projetadas com o intuito de melhorar a capacidade do vendedor em reunir 
e analisar as informações dos clientes e da concorrência. O vendedor que 
atua em diferentes locais, a exemplo de visitas a clientes e viagens, requer 
mobilidade espacial (COMBS et al., 2016). Assim, o uso de TIMs deve 
permitir um acesso rápido a uma enorme quantidade de informações sobre 
registros de clientes, ofertas de produtos e informações sobre a concor-
rência. Essas tecnologias fornecem informações precisas e atualizadas, 
atendendo, assim, as necessidades dos clientes e possibilitando à organiza-
ção uma melhoria de produtos e serviços com base em informações 
fornecidas pelos clientes (BOUJENA, JOHNSTON e MERUNKA, 2009). 
Taylor (1994) acrescenta que os vendedores que utilizaram TIMs obtém 
acesso mais rápido às informações dos clientes, reduzindo o tempo de 
preparo de apresentações para reuniões, facilitando os acompanhamentos 
quando os clientes buscam informações adicionai. Também possibilitam 
filtrar dados dos clientes, identificar contas com melhores perspectivas de 
negócio e consequentemente, gerar ganhos mais duradouros para a organi-
zação; além da possibilidade de transformação de clientes não lucrativos 
em lucrativos com o auxílio de ferramentas para fornecer serviços persona-
lizados (JAYACHANDRAN et al., 2005).    
Em muitas organizações os resultados iniciais da utilização das TIMs 
foram desanimadores, de acordo com Jayachndran et al. (2005), pois os 
retornos, em sua grande maioria, foram supervalorizados, uma vez que 
estavam gerando um processo de informações inapropriadas, que visavam 
somente trazer a tecnologia pera dentro das organizações. Posteriormente, 
quando rotinas foram bem definidas, as organizações passaram a obter 
resultados mais consistentes, possibilitando um melhor gerenciamento das 
informações e estabelecendo um relacionamento mais duradouro com os 
clientes (JAYACHANDRAN et al., 2005). Torna-se necessária uma boa adap-
tação entre a disponibilidade de TIMs para a equipe de vendas e melhoria 
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dos procedimentos internos da organização (PREMKUMAR; RAMAMURTHY e 
SAUNDERS, 2005). 
Atualmente, muitas organizações observam seus concorrentes utilizan-
do TIMs para obter vantagens competitivas, porém não sabem que tipo de 
tecnologia ou dispositivo utilizar, muitas vezes devido a constantes altera-
ções de tecnologias. Porter e Millar (1985) observam que, para essas 
organizações obterem sucesso, elas devem olhar para essas tecnologias, 
não somente como um dispositivo, mas sim as utilizando com o intuito de 
aumentar a convergência entre equipe de vendas e clientes. Desse modo, 
o processo de venda e o atendimento ao cliente seriam transformados em 
informações pertinentes à organização, que em última instância, irão gerar 
aumento de lucratividade (PORTER e MILLAR, 1985). 
3.3 EFICÁCIA DA COMUNICAÇÃO 
Boujena, Johnston e Merunka (2009) identificaram que devido à aplica-
ção de tecnologias pelas equipes de vendas, foi gerado um aumento da 
capacidade do vendedor em se comunicar claramente e rapidamente com 
seus clientes, o que possibilitou uma melhor capacidade de resposta às 
necessidades dos clientes. Com a implantação de TIMs, é facilitado o 
relacionamento entre cliente e vendedores e a comunicação entre pessoas 
distantes geograficamente (SALEH; OMARB, 2015).   
Do ponto de vista das organizações, os maiores benefícios advindo da 
implantação das TIMs, estão na maior coordenação entre as funções da 
empresa que dão suporte a vendas e clientes, e melhoria da qualidade de 
informação das necessidades dos clientes. Com essas melhorias, as organi-
zações aumentam a sua capacidade de ligação e orientação dos processos 
internos, possibilitando uma maior criação de valor para os clientes, pois 
uma comunicação de melhor qualidade, possibilita à organização conhecer 
melhor as necessidades dos seus clientes, gerando, como resultado final, 
uma força de venda mais experiente e competente (BOUJENA, JOHNSTON e 
MERUNKA, 2009). 
Schillewaert e Ahearne (2001) citam como exemplo o fato de que 
determinadas ferramentas de apresentação interativa permitem que 
equipes de vendas se comuniquem de forma mais clara e mais rapidamente 
com seus clientes atuais e em potencial, expondo-lhes seus produtos e os 
produtos dos concorrentes, de forma a demonstrar um conteúdo mais 
personalizado, além de fornecer soluções orientadas às necessidades dos 
clientes. Para Pullig, Maxham e Hair (2002), as organizações que possuem 
uma equipe de vendas que utiliza qualquer TI, conseguem gerenciar melhor 
a ligação entre clientes e vendedores, informando e orientando processos 
internos, com a finalidade de gerar mais valor para os clientes.  
As organizações, atualmente, estão investindo muito com o intuito de 
fornecer tecnologias, visando à melhoria do desempenho das equipes de 
vendas. Poucas, entretanto, buscam preservar a finalidade básica das 
equipes de vendas em estabelecer, construir e manter relacionamentos 
fortes e duradouros com os clientes. Essas organizações são colocadas hoje 
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frente aos desafios mais abrangentes e complexos, ou seja, forjar relacio-
namentos e aumentar a cooperação entre vendedor/comprador. Para esse 
novo desafio, as ferramentas disponibilizadas pelas TIMs geraram impor-
tantes diferenciais ao transformar dados em informações de fácil e rápido 
acesso pelas equipes de vendas, melhorando suas competências e habi-
lidades, de forma a gerar e fornecer respostas mais rápidas e precisas aos 
clientes, tornando a comunicações mais efetiva entre as partes e gerando 
um relacionamento cooperativo e contínuo, indispensável para os objetivos 
das organizações (HUNTER e PERREAULT, 2007). 
3.4 COMPETÊNCIA DO VENDEDOR 
A competência do vendedor está relacionada à percepção que o com-
prador tem em relação ao nível de conhecimento dos produtos, necessi-
dades dos clientes e volume, e a qualidade de informação que os 
vendedores possuem do mercado (BOUJENA, JOHNSTON e MERUNKA, 2009). 
Portanto, a percepção de competência do vendedor está diretamente ligada 
à qualidade da informação, ao volume de informação e à velocidade de 
acesso a essa informação. Com a utilização de TIMs pela força de vendas, 
os vendedores passaram a dispor de um maior número de informações 
sobre os clientes, permitindo um melhor entendimento sobre as neces-
sidades presentes e futuras desses clientes, admitindo ao vendedor cons-
truir um relacionamento de compromisso e confiança. Segundo os mesmos 
autores, isso também pode afastar possíveis concorrentes. 
Estudo piloto com 100 representantes comerciais da Hewlett-Packard 
(HP), realizado por Wedell e Hempeck (1987b), buscou justificar o 
investimento em equipamentos para 2.000 representantes comerciais em 
todo o território americano. Esse estudo visava medir, inicialmente, a 
melhoria na produtividade do vendedor após a automação da força de 
vendas, pois a organização acreditava que o contato face-a-face aumen-
taria o percentual de vendas. Inicialmente, a HP projetava que o aumento 
do contato entre vendedores e clientes aumentaria em 25%, e o retorno do 
investimento – estimado em US$ 6 milhões – retornaria em menos de um 
ano. Após cinco meses, foi iniciada a coleta de dados para análise e os 
resultados foram melhores do que o esperado, uma vez que superaram em 
35% as previsões iniciais. Wedell e Hempeck (1987b) concluíram que a 
automação da força de vendas pode gerar resultados positivos com a 
implantação dessas ferramentas, ao ganhar competência na visão dos 
clientes.  
Huber (1990) concluiu em seu estudo que ao aumentar a quantidade e 
a qualidade de informações fornecidas e consequentemente acessadas 
pelos vendedores, há um aumento da percepção de competência da equipe 
de vendas. O estudo também indicara que os gerentes de vendas acreditam 
que a tecnologia de informação influencia o comprador em relação à 
competência do vendedor, ao ponto de 90% dos gerentes de vendas 
tomarem decisão de automatizar as forças de vendas por fazer os 
vendedores parecerem profissionais mais bem preparados. De forma simi-
lar, Schillewaert e Ahearne (2001) encontraram correlações positivas entre 
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o uso de tecnologias e mercado consumidor. Além disso, quando o vendedor 
possui maior acesso aos bancos de dados de informações dos clientes, pode 
acessar informações cruciais que irão auxiliar o vendedor a construir um 
círculo de confiança e compromisso com o comprador. 
3.5 QUALIDADE DE RELACIONAMENTO COM O CLIENTE 
Para Boujena, Johnston e Merunka (2009), a qualidade de relaciona-
mento com os clientes está ligada aos valores intangíveis do relaciona-
mento entre compradores e vendedores, sendo definida pelos autores como 
a confiaça gerada pelo relacionamento bem sucedido, caracterizado pelos 
altos níveis de confiança mútua e compromisso entre as partes.  
As tecnologias disponíveis atualmente auxiliam as equipes de vendas, 
mas é necessário que o vendedor seja orientado ao cliente, enfatizando os 
benefícios do produto, fornecendo soluções aos problemas dos clientes e 
principalmente, estando disponível quando necessário. TIMs podem auxiliar 
o vendedor por meio do acesso a bancos de dados, recuperação de 
informações a respeito do cliente, solução de dificuldades e limitações dos 
clientes; abordando e resolvendo essas limitações mais rapidamente, 
tende-se a aumentar a confiança e a credibilidade no vendedor (BOUJENA, 
JOHNSTON e MERUNKA, 2009). 
Hitt e Brynjolfsson (1996) comprovaram em seus estudos que o 
aumento do valor comprado pelo cliente é proporcional aos investimentos 
globais de TI. Hawes, Mast e Swan (1989) concluiram que existem até cinco 
fatores que podem contribuir para o aumento da confiança na relação 
comprador/vendedor, que incluem: orientação do vendedor em orientar e 
solucionar necessidades dos clientes, competência, honestidade, confiabili-
dade e carisma. Dessa forma, a automação da equipe de vendas em 
conjunto com as TIMs podem ajudar a equipe a desenvolver a confiança do 
cliente. 
Outro ponto destacado por Hawes, Mast e Swan (1989) está relaciona-
do com a confiança: a confiança entre vendedor e comprador é um relacio-
namento recíproco, pois cada um deve confiar no outro, e quanto maior o 
nível de confiança entre ambos, menor o nível de estress relacionado à 
tomada de decisão no momento da compra; é papel do vendedor elevar o 
nível de confiança do cliente, com o intuito de fortalecer esse relaciona-
mento. 
Schillewaert e Ahearne (2001) salientam que o vendedor, com o auxílio 
de TIMs, podem comunicar os benefícios dos produtos aos clientes com 
maior efetividade, colocando, assim, o produto dentro de um contexto ou 
situação mais apropriado à tomada de decisão do comprador. A capacidade 
do vendedor em resolver com agilidade os problemas, bem como responder 
às indagações do comprador, pode aumentar consideravelmente a confian-
ça no vendedor. Outro ponto interessante foi abordado por Jones, Stevens 
e Chonko (2006) ao verificarem que a confiança depositada pelo comprador 
no vendedor aumenta na proporção que o vendedor utiliza TIMs, como 
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Smartphones e notebooks, pois permitem respostas mais rápidas às neces-
sidades dos clientes. 
4 ADOÇÃO DE TIMS POR EQUIPES DE VENDAS: QUADRO CONCEITUAL 
PARA PESQUISAS OU ANTECIPAÇÃO DE PROBLEMAS 
A literatura visitada possibilitou identificar que as TIMs causam impac-
tos positivos nas equipes de vendas. O Quadro 3, a seguir, resume as prin-
cipais variáveis identificadas na literatura que decorrem da adoção dessas 
tecnologias nesse contexto. Para sua elaboração, foram considerados os 
níveis de função da interação vendedor-cliente (BOUJENA, JOHNSTON e 
MERUNKA, 2009) e, para cada nível, são apresentadas variáveis identifi-
cadas na bibliografia visitada.  
Quadro 3 – Quadro conceitual sobre os impactos da adoção de  
TIMs por equipes de vendas. 
NÍVEIS VARIÁVEIS / EFEITOS AUTORES 
Produtividade 
do Vendedor 
- Melhoria de desempenho individual 
- Melhor gerenciamento das atividades ligadas a 
vendas 
- Diminuição do retrabalho/Redução de erros 
- Redução dos custos relacionados a suporte de 
vendas 
- Aumento da taxa de fechamento de 
pedidos/vendas 
- Aumento do valor médio das vendas como 
decorrência de informações rápidas e precisas 
- Melhoria da comunicação com equipe interna 
- Criação de valor para o cliente 
- Aumento da lucratividade da organização 
- Aumento da velocidade de acesso a informações 
Boujena, 
Johnston e 
Merunka (2009); 
Wedell e 
Hempeck 
(1987a, 1987b);  
Jayachandran et 
al. (2005); 
Moriarty e 
Swartz (1989); 
Hunter e 
Perreault 
(2007); Saleh e 
Omarb (2015) 
Processamento 
de Informações 
- Capacidade do vendedor em reunir e processar 
informações dos clientes e da concorrência 
- Acessar rapidamente as informações dos 
clientes, produtos e promoções 
- Filtrar dados dos clientes 
- Identificação de contas/clientes com melhores 
perspectivas de negócio 
- Uso de informações para gerar resultados 
positivos e duradouros para a organização 
Boujena, 
Johnston e 
Merunka (2009); 
Wedell e 
Hempeck 
(1987a) 
Eficácia da 
Comunicação 
- Aumento da capacidade do vendedor com o 
cliente 
- Capacidade de o vendedor comunicar-se 
claramente 
- Capacidade de o vendedor comunicar-se 
rapidamente 
- Obtenção de respostas claras e rápidas dos 
clientes 
- Construção de relacionamentos cooperativos e 
contínuos 
- Construção de uma força de vendas mais 
experiente e competente 
Boujena, 
Johnston e 
Merunka (2009); 
Wedell e 
Hempeck 
(1987a); Saleh e 
Omarb (2015)  
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Competência do 
Vendedor 
- Nível de conhecimento do produto 
- Nível de conhecimentos das necessidades do 
cliente 
- Nível de conhecimento do mercado 
- Nível de percepção do vendedor com as 
informações acessadas. 
- Qualidade da argumentação 
- Organização do tempo 
Boujena, 
Johnston e 
Merunka (2009); 
Wedell e 
Hempeck 
(1987b) 
Qualidade de 
Relacionamento 
com o Cliente 
- Reação dos clientes pela utilização de 
tecnologias de informação móveis (TIM) pelo 
vendedor 
- Confiança gerada pelo relacionamento com o 
vendedor 
- Alto nível de confiança e comprometimento 
entre vendedor e cliente 
- Alto nível de satisfação alcançado com o 
atendimento 
- Aumento dos valores comprados 
Boujena, 
Johnston e 
Merunka (2009); 
Hunter e 
Perreault 
(2007); Wedell e 
Hempeck 
(1987a);   
Jayachandran et 
al. (2005). 
Fonte: Boujena, Johnston e Merunka (2009), Hunter e Perreault (2006 e 2007), Moriarty e 
Swartz (1989), Wedell e Hempeck (1987a, 1987b), Jayachandran et al. (2005). 
O Quadro 3 apresenta cinco dimensões de um modelo que contribui 
para tratar a adoção de TIMs pelos atores na ponta de um processo, neste 
caso, por equipes de vendas. Ele constitui um referencial que pode ser 
adotado para o desenvolvimento de estudos empíricos sobre os impactos 
do uso de TIMs no desempenho de equipes de vendas. Adicionalmente, 
pode ser utilizado, no contexto de gestão de organizações, para melhorar a 
gestão da adoção de novas tecnologias, e para a antecipação de problemas 
advindos do uso de TIMs. 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E DIRECIONAMENTOS PARA ESTUDOS 
FUTUROS 
O estudo sobre o impacto da adoção de tecnologias de informações 
pelas organizações é pauta de pesquisas acadêmicas de longa data, a 
exemplo do estudo clássico de Venkatesh et al. (2003), dos estudos 
nacionais de Maçada e Becker (2001), Freitas e Rech (2003), Saccol et al. 
(2004), entre outros. Mais recentemente, com o crescimento das TIMs, 
novas questões emergem com relação ao seu impacto no contexto orga-
nizacional, tendo em vista o potencial de mudança que essas novas 
tecnologias podem trazer ao trabalho diário, à medida que questões de 
tempo e lugar caem por terra (DAVIS, 2002; CORSO; FREITAS; BEHR, 2011 
e MARQUES; JOÃO, 2003; JEDDI, 2014). 
Esse novo cenário de mobilidade tem revolucionado a forma de 
trabalhar, de estudar, de realizar transações comerciais, de tomar decisões; 
novas formas organizacionais surgem, novos modelos de negócios são 
criados. Davis (2002) salienta que as tecnologias de informação móveis 
trouxeram inegáveis melhorias para o trabalho dos seus usuários.  Por ou-
tro lado, também provocaram mudanças nas rotinas de trabalho, impondo 
atividades durante sete dias por semana, vinte quatro horas por dia e estão 
invadindo a vida particular dos usuários dessas tecnologias. As fronteiras 
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que antes separavam as atividades profissionais e pessoais foram lenta-
mente removidas e, atualmente, a necessidade de cumprimento de metas 
passa necessariamente pela transposição dessas barreiras.  
Isso remete à necessidade de melhor compreensão dessa realidade. A 
literatura estrangeira apresenta estudos que se ocuparam em compreender 
aspectos relacionados à adoção de TIMs no contexto organizacional e a 
consequente mobilidade do trabalho (SØRENSEN, 2011; JAYACHANDRAN et 
al., 2005; ANDRIESSEN; VARTIAINEN, 2006; BOUJENA; JOHNSTON; 
MERUNKA, 2009; SINISALO; KARJALUOTO; SARANIEMI, 2015; COMBS et al., 
2016; FUJIMOTO et al., 2016 e outros). Na realidade brasileira, algumas 
iniciativas têm sido desenvolvidas, a exemplo dos estudos de Saccol e 
Reinhard (2007), Manica e Saccol (2009) e Cappellozza e Sanchez (2011), 
que trataram da adoção de TIMs no contexto organizacional, e dos estudos 
de Sandi e Saccol (2010) e Saccol e Camarotto (2012), que tratam mais 
especificamente de TIMs em equipes de vendas. Contudo, é notório que há 
um campo aberto para o desenvolvimento de estudos nessa temática.  
Nesse contexto, algumas questões a respeito dos efeitos da adoção e 
uso de TIMs no contexto organizacional emergem: De que forma as TIMs 
têm impactado os diferentes âmbitos organizacionais: estratégico, tático e 
operacional? Como a adoção de TIMs por uma organização afeta seus 
stakeholders? Como a adoção de TIMs pode impactar no modelo de negó-
cios da organização? Como as TIMs podem contribuir para a inovação no 
contexto organizacional? 
Em se tratando mais especificamente da adoção de TIMs por equipes 
comerciais, foco adotado neste artigo, diversas questões podem ser 
levantadas, entre elas: Quais são os impactos na organização da adoção de 
TIMs pelas equipes de vendas? A adoção da TIMs por essas equipes melhora 
o desempenho e a produtividade de vendedores/equipes? De que forma o 
relacionamento com o cliente é afetado? A adoção de TIMs pelos vende-
dores externos causa melhorias na percepção do cliente em relação à 
empresa? Quais são os impactos negativos da adoção e uso de TIMs pela 
equipe de vendas nos usuários e na organização? Qual a visão dos usuários 
e dos gestores em relação à adoção de TIMs pela equipe de vendas? Essas 
e outras questões motivam a realização de estudos empíricos.  
Ao retomar o objetivo deste artigo, acredita-se que o mesmo foi alcan-
çado, tendo no Quadro 3 um conjunto de variáveis que representam os 
impactos da adoção de TIMs por equipes de vendas. Tal quadro é consti-
tuído de níveis de função da interação vendedor-cliente (BOUJENA, 
JOHNSTON e MERUNKA, 2009), cada um com variáveis decorrentes da 
literatura, que possibilitam verificar os efeitos das TIMs nos respectivos 
níveis: Produtividade do Vendedor, Processamento de Informações, Eficácia 
da Comunicação, Competência do Vendedor e Qualidade de Relaciona-
mento com o Cliente.  
Este trabalho apresenta contribuições para a academia, na medida em 
que fornece subsídios (Quadro 3) que podem embasar estudos empíricos a 
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respeito dos efeitos da adoção de TIMs pelas organizações, de modo espe-
cial por equipes comerciais. No que se refere à prática gerencial, os 
elementos apresentados ao longo da revisão de literatura e sumarizados no 
Quadro 3, podem ser úteis para reflexão por parte de empresários, execu-
tivos e profissionais das áreas de TI e de vendas, em seus contextos 
organizacionais, para antecipação de problemas e melhor gestão dos 
aspectos relacionados a investimentos, adoção e uso de TIMs. 
Por fim, o consolidado da literatura, os questionamentos aqui levanta-
dos, o destaque a respeito da carência de estudos empíricos na realidade 
brasileira, contribuem para fomentar discussões e proposições de pesquisas 
a esse respeito. Acredita-se que, no estágio atual de desenvolvimento do 
conhecimento sobre o tema, onde lacunas de estudos empíricos são 
evidentes, estudos qualitativos sejam recomendados, visando melhor com-
preender a realidade no contexto organizacional, bem como estudos 
quantitativos, que possibilitem identificar tais aspectos em diferentes com-
textos. 
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